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ABSTRACT  
Purpose:  To  provide  recommendations  for  construction  clients  who  design  and 
implement financial incentive mechanisms (FIMs) on projects. 
Methodology: Four  large Australian building projects commissioned by government 
clients under managing contractor contracts and completed between 2001 and 2005 
were examined  to explore  the  ‘drivers’  that promoted motivation  toward  financial 
incentive  goals.  The  results  were  triangulated  across  data  sources,  projects  and 
stakeholder types.  
Findings: FIM design should incorporate: 
1. flexibility to modify goals and measurement procedures over time, 
2. multiple goals covering different project areas, 
3. distribution of rewards across all the key organizations contributing to team 
performance (e.g. potentially not just the contractor, but the subcontractors 
and  consultants) and a  reward amount  sufficient  to be valued by potential 
recipients.  
FIM  benefits  are  maximized  through  the  following  complementary  procurement 
initiatives: 
4. equitable contract risk allocation, 
5. early contractor involvement in design, 
6. value‐driven tender selection, 
7. relationship workshops, and 
8. future work opportunities. 
Research  Limitations:  This  paper  provides  practical  recommendations  to  industry 
and hence does not emphasize theoretical aspects. 
Practical  Implications:   The uptake of  these  recommendations  is  likely  to  increase 
the  impact  of  FIMs  on  motivation  and  improve  project  and  industry  outcomes. 
Although  the  study  focuses  on  government  clients  of  building  projects,  all  the 
recommendations would seem to apply equally to private‐sector clients and to non‐
building projects. 
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Originality: In order to improve motivation and reward high performance, clients are 
increasingly  using  FIM  in  their  construction  contracts.  Despite  the  rising  use  of 
financial  incentives,  there  is  a  lack  of  comprehensive  construction‐specific 
knowledge  available  to  help  clients maximize  outcomes.  The  study  addresses  this 
gap in the literature. 
Keywords: financial incentives, motivation, contracts, construction. 
 
1. INTRODUCTION  
 
In advanced economies globally, government agencies are major construction clients 
due to their engagement  in extensive repeat work (Manley, 2006; TSC, 2007). Such 
agencies  are  seen  as  industry  leaders  that  have  the  potential  to  drive  innovative 
‘best  practice’  in  construction  procurement  (Manley,  2006).  FIMs  can  be  an 
important tool of such  leaders, as  incentives can  improve project outcomes for the 
social benefit of  tax payers and building users, while also creating positive cultural 
change  and  supporting  industry development  (Rose  and Manley, 2005).  FIMs  also 
clearly offer the potential for improved project outcomes for private‐sector clients.  
 
Financial  incentives  aim  to  raise  efficiency  by  increasing  the  motivation  to  work 
harder and smarter through the offer of a financial reward (Sliwka, 2003). FIMs are 
used to increase the effort of contract agents (contractors and consultants) towards 
voluntary performance  goals beyond minimum  contractual  specifications. This  can 
potentially  be  achieved  by  having  the  contractor/consultants  share  in  the  client’s 
success  from  the  project  in  a  wide  range  of  performance  areas  such  as  cost 
containment,  schedule  performance  and  quality  of  workmanship.  Yet,  FIM 
effectiveness  is moderated  by  the  features  of  their  design  and  the  nature  of  the 
context in which they are used (Bresnen and Marshall, 2000). Therefore, in order to 
optimize  their effectiveness,  clients  require  a  clear understanding of how  the  FIM 
aligns with the overall procurement approach. 
 
Despite  the potential of FIMs,  they  can  induce undesired behavior and  can  inhibit 
the formation of the trust and cooperation between construction stakeholders if not 
designed  and  implemented  carefully  (Kadefors,  2004).  A  major  challenge  in 
motivating contracting parties  is the complexity of the construction product supply 
chain.  According  to  Rahman  and  Kumaraswamy  (2004),  construction  projects  are 
typically  characterized  by  disjointed  relationships  between  contracting  parties, 
misalignment  of  objectives  and  risk‐averse  behaviors.  Thus,  FIMs  need  to  be 
designed  to  promote  unified  motivation  across  highly  interdependent,  but 
contractually  fragmented  multi‐organizational  project  teams.  Rewarding  some 
organizations within the team, but not others, can be suboptimal. 
 
Until  now,  there  have  been  no  comprehensive  construction‐specific 
recommendations  available  to  clients  to  improve  FIM  performance.  This  paper 
addresses this knowledge gap. The recommendations provided here arise  from the 
findings of  four case  studies of  large Australian building projects commissioned by 
government  clients under managing  contractor  contracts  and  completed between 
2001  and  2005.  Such  recommendations  can  be  applied  to  a  wide  range  of 
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procurement approaches that  incorporate FIMs, a wide range of project types, and 
to private‐sector clients.  
 
2. BACKGROUND 
  
Currently,  the  construction  industry  globally  faces  problems  with  long‐term 
performance,  competitiveness  and  productivity.  For  example,  in  the  Australian 
context, labor productivity (gross value added per person employed) over the last 20 
years has been  low  compared  to economy‐wide  figures  (MBA, 2006). Productivity 
improvements within the construction industry can have a significant positive impact 
on economic performance (ACIL Tasman, 2005). The construction industry has strong 
multiplier  linkages with  important  industries  in the economy, particularly transport 
and  mining.  Using  macroeconomic  modelling  techniques,  the  impact  on  Gross 
Domestic  Product  (GDP)  of  increased  productivity  in  different  sectors  can  be 
forecast.  For  example,  if  a  one‐off  sustained  10%  improvement  in  productivity  is 
assumed in each service sector in the Australian economy, and the impact on GDP is 
assessed,  the  construction  sector  will  have  the  biggest  average  annual  impact, 
estimated at 3% over 20 years (2000‐2020) (ACIL Tasman, 2005). These predictions 
reinforce  the  need  for  industry‐focused  research  and  development  into  improved 
business, production and labor practices to decrease costs and improve productivity.   
 
According  to  large‐scale  investigations  into  future  directions  of  the  construction 
industry  in  countries  such  as  Australia  and  the  United  Kingdom  (Hampson  and 
Brandon,  2004;  Egan,  1998),  there  are  significant  barriers  to  change  that  have 
impacted on growth,  including: a  fragmented and adversarial  industry  structure, a 
short‐term approach to finance and planning, risk aversion, and poor profit margins. 
The  investigations  also  identified  that  future  research  into  improved procurement 
models was needed to  improve the  industry’s performance. Similarly, AEGIS (1998) 
and Sidwell et al. (2002) identified the use of advanced procurement strategies that 
incorporate  incentive  systems  that  reward  performance,  as  important  to  the 
Industry’s continuous development.   
 
As major clients, government agencies are considered  to be  in an  ideal position  to 
drive  industry  growth  through  promoting  advanced  procurement  approaches.  For 
example, Australian government projects account for approximately 25% of all non‐
residential building  activity by  value of work done,  and 45% of projects  in health, 
education, recreation and related areas  (ABS, 2005). Governments should promote 
industry  development  by  leading  the  way  in  their  own  procurement  initiatives, 
including the use of compatible financial  incentive regimes (APCC, 1997), which the 
private sector may be encouraged to emulate.  
 
Despite  recent  use  of  advanced  procurement  approaches  such  as  Alliancing  (that 
incorporate contractual incentive systems), the industry faces continuing challenges 
related  to  the  subtle  balances  required  in  designing  risk/reward  systems  that 
motivate project stakeholders (Rose 2008). Despite the reported challenges faced by 
industry, there has been little research into the impact of incentive mechanisms in a 
construction  project  context,  particularly  in  relation  to  their  underpinning 
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motivational  principles  and  their  impact  on  project  performance  (Bresnen  & 
Marshall,  2000).  This  paper  addresses  this  knowledge  gap  and  provides  industry‐
specific  recommendations  to  be  considered  by  project  leaders  when  designing 
procurement approaches that incorporate financial incentives.  
   
3. METHODS 
 
This  paper  is  based  on  the  results  of  a  large  scale  investigation  into  financial 
incentive  effectiveness  in  construction  projects.  The  research  problem  addressed 
was that government clients have very little information available to them on how to 
incorporate  incentives  in  their  projects  (as  a  part  of  an  overall  procurement 
strategy),  nor  do  they  fully  understand  the  impact  of  incentives  on  project 
motivation.  In  response  to  this,  four  case  studies  were  undertaken  of  large 
Australian  building  projects  commissioned  by  government  clients  under managing 
contractor  contracts  and  completed  between  2001  and  2005.  The  aim  was  to 
identify  the  project  ‘drivers’  that  promoted  motivation  toward  the  voluntary 
incentive goals in each project.  
 
Table 1 shows that the case studies involved different contexts, primarily related to 
incentive  type,  contract  type  (within  the managing  contractor  arrangements)  and 
incentive  outcome.  It  will  be  shown  that  incentive  type  and  contract  differences 
impacted motivation toward incentive goals.  
 
Table 1: Project Characteristics 
 
 
REGIONAL 
HOSPITAL 
REDEVELOPMENT
NEW 
MAGISTRATE 
COURTS 
COMPLEX 
CONVENTION 
CENTRE 
EXTENSION 
NEW HEALTH 
CAMPUS 
Code  Project A  Project B  Project C  Project D 
Incentive 
type 
Mixed   Performance 
bonus 
Mixed  Share of 
savings 
Building 
type 
Hospital 
redevelopment 
Court complex 
(greenfield) 
Convention 
centre 
redevelopment 
Hospital 
campus 
(greenfield) 
Contractual 
arrangement 
 
Managing 
Contractor 
(Construction 
Management) 
Managing 
Contractor 
(Design and 
Construction 
Management) 
Managing 
Contractor 
(Construction 
Management) 
Managing 
Contractor 
(Design and 
Construction 
Management)
Incentive 
outcome 
Majority of 
incentive goals 
achieved 
Failure to 
achieve FIM 
goal 
Majority of 
incentive goals 
achieved 
FIM goal 
achieved 
Final cost 
(AUS$) 
91.2 million  135.5 million  92 million  80 million 
Completion 
date 
May 2005  November 
2004 
September 
2001 
October 2001 
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The  research  employed  a  qualitative  multi‐case  methodology.  Case  studies  were 
seen as the best method given the complexity of project environments, and the need 
for in‐depth understanding of the dynamics surrounding project‐based motivation in 
order  to  effectively  scope  and  identify  project  drivers  and  derive  project 
recommendations. Four  case projects were deemed  sufficient  to derive  cross‐case 
conclusions. This number falls within the optimal range recommended by Eisenhardt 
(1989)  of  between  four  and  ten  cases.  She  states  that with  fewer  than  four  case 
studies, the empirical grounding of the research is likely to be unconvincing and with 
more than ten cases it can be very difficult to manage the complexity and volume of 
data. 
 
The case studies were based on personal  interviews covering  four key stakeholder 
types (1) client, (2) head contractor, (3) consultants and (4) subcontractors who were 
heavily  involved  in  the procurement and delivery of  the case projects. Two people 
from each of  the  four  types of  stakeholders were  interviewed on each project,  so 
that  overall  32  personal  interviews were  conducted,  each  ranging  from  60  to  90 
minutes duration, based on semi‐structured questions.  
 
Extensive preliminary data were collected, which helped shape  the  interviews. The 
semi‐structured  questions  were  founded  on  a  set  of  four  motivation  indicators 
derived from organizational management and motivational theory  literature. These 
motivation  indicators are:  (1) goal commitment,  (2) distributive  justice,  (3) process 
fairness and (4) interactional justice. Rose (2008) provides further information on the 
theoretical development of these motivation indicators. Interview data was captured 
by  note‐taking  and  digital  recording  that  was  transcribed  verbatim  in  order  to 
develop  an  accurate  and  comprehensive  database.  Informal  field  notes were  also 
taken during site visits and the interviews. 
 
Case  study  findings were  triangulated across  the  following data  sources:  the  semi‐
structured  interviews,  project  and  contractual  documentation  (including  project 
briefs  and  minutes  from  meetings),  industry  publications,  and  site  visits. 
Triangulation  across  these  data  sources  strengthened  the  validity  of  the  research 
results, as supported by Patton (2002). 
 
Raw  interview  data was  examined  using  content  analysis.  This  involved manually 
aggregating  themes  and  categories  from  the  interview  transcripts  and  secondary 
data, and discriminating between them. The  identification and refinement of driver 
categories  was  achieved  by  inductive  coding.  The  primary  data  amounted  to 
approximately 33,000 words contained in interview transcripts.  
 
Each driver coding category was revised and refined until clear lines could be drawn 
between  the  identified  project  drivers  that  promoted  motivation  towards  the 
voluntary  goals.  Care was  taken  to  identify  categories  that  covered  all  instances, 
were limited in number and were mutually exclusive. Due to the subjective nature of 
content analysis, an ‘expert panel’ was formed to test content analysis accuracy and 
ensure inadvertent bias was minimized. An expert panel was convened to undertake 
an  inter‐judge  reliability  test,  which  resulted  in  over  80%  accuracy  between 
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allocations by the judges and the researchers, providing evidence of the reliability of 
the coding of motivation drivers. 
 
 
4. CLIENT RECOMMENDATIONS 
 
Figure 1  illustrates the client recommendations that address the motivation drivers 
identified in the study. The discussion is organized around the five key project areas 
that have been shown to give rise to motivation drivers.  
 
Figure 1 FIM Motivation on Construction Projects – Client Recommendations 
 
  
 Project Performance 
(FIM goal attainment) 
 
Motivation 
 
Client Recommendations 
 
1. FIM Flexibility ‐ Flexibility to modify goals/ 
measurement processes  
 
2. FIM Goal Opportunities ‐ Multiple‐goal FIM that 
increases opportunities to secure incentive reward 
 
3. Reward Distribution ‐ Team performance‐based 
reward distribution and a valued reward level 
 
4. Risk Allocation ‐ Equitable risk profile between 
client and contractor and fair contract price 
negotiation 
 
5. Design Involvement ‐ Early contractor 
involvement in design stages 
 
6. Value‐driven tender ‐ Value‐driven tender 
selection based on non‐price criteria 
 
7. Workshops ‐ Formal relationship development 
programs including early workshops and ongoing 
reviews 
 
8. Future Work ‐ Possible future work opportunities 
to motivate performance 
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4.1 FIM   
 
In all the research projects, the FIM was a positive incentive that aimed to promote 
performance  towards  established  goals.  The  incentive  goals  were  voluntary, 
therefore strong  incentive  intensity and appropriate risk allocation was required to 
promote  motivation.  Although  each  FIM  varied  in  the  specification  of  goals, 
distribution  and  measurement  processes,  there  were  three  common  factors  that 
strongly  influenced  motivation  towards  the  incentive  goals:  FIM  flexibility,  goal 
opportunities and reward distribution. 
 
  
As Publilius Syrus, a Roman orator  in the 1st Century B.C said: “It  is a bad plan that 
cannot be altered” (Bartlett, 1919). Flexibility  is  important to ensure designs can be 
adapted to suit changing conditions and meet objectives.  Due to the often high level 
of  uncertainty  and  complexity  within  large  construction  projects,  it  is  difficult  to 
predict,  at  the  commencement  of  the  project,  the  events  that  will  occur  during 
delivery  that may  alter project outcomes.  Therefore,  generally,  the project design 
features should remain flexible to meet changing project circumstances. 
 
Ling  et  al.  (2006)  investigated  incentives  in  relational  contracts  in  Singapore  and 
commented  that  contract  incentives  should  be  ‘flexible  and  armored  with 
appropriate  adjustment  mechanisms  at  the  post  contract  stages  in  order  to  get 
things done in the face of uncertainty’ (p.65). Kerr (1999), also noted the importance 
of  incentive  ‘reversibility’  (or  the  ability  to  reverse  the  incentive  if  it  is  failing  to 
achieve its desired result) in the organizational management context.  
 
The  research  results  support  these general comments,  finding  that  incentive goals 
and  measurement  processes  should  be  as  flexible  as  possible  to  ensure  that 
unforeseen  events  do  not  render  the  incentive  measurement  benchmarks 
unattainable.  Interviewees  from  Projects  A  and  B  felt  a  lack  of  flexibility  in  the 
incentive goal and measurement process negatively  impacted on  their perceptions 
of fairness. The incentive goals and benchmarks set by the stakeholders early in the 
projects  were  overtaken  by  changing  project  circumstances  and  could  not  be 
renegotiated, making voluntary goals more difficult  to achieve  than expected. This 
resulted in an unwillingness to strive for these goals. 
 
The results also suggest that a powerful process to maintain the relevance, fairness 
and  attainability  of  the  incentive  goals  and measurement  processes  throughout  a 
Client Recommendation 1 ‐ FIM Flexibility
 
 FIM  goals  and  measurement  processes  should  be  flexible  to  ensure  that 
unforeseen  events  do  not  render  the  incentive  measurement  benchmarks 
unattainable. To maintain  the  relevance,  fairness and attainability of  the FIM 
goals and measurement processes, clients should allow stakeholders’  input  in 
FIM design development and ongoing review. 
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project  is  to allow stakeholders a  ‘voice’  in both  the design and ongoing  review of 
the FIM. Similarly, it was identified that negotiated incentive mechanisms can assist 
in  promoting  a  heightened  spirit  of  collaboration  and  co‐operation.  Negotiated 
designs  were  also  found  by  the  research  reported  here  to  positively  promote 
fairness  and  FIM  attainability.  This  finding was  particularly  dominant  in  Project C, 
where the client agreed to modify the incentive mechanism mid‐project with greater 
focus on the achievement of time‐line goals to meet changing project priorities. The 
revision  of  the  incentive mechanism was  perceived  by  the  interviewees  to  ‘bring 
reality  back’  to  performance  measurement  and  improved  the  stakeholders’ 
expectations  that  they would  be  suitably  rewarded  for  performance,  through  the 
time‐line  goal,  despite  the  presence  of  uncontrollable  project  factors  that 
compromised their ability to meet other goals. 
 
Government client managers should be given  the capability  to  refine  the  incentive 
goals  and measurement processes  throughout  the project,  to  ensure  they  remain 
operationally  relevant  to  the  project  stakeholders.  Also,  managers  should  seek 
stakeholder  input  in  how  the  FIM  is  designed  and  implemented,  to  promote  the 
fairness and attainability of the FIM. 
 
  
Ibbs  (1991)  stresses  the  importance  of  ‘balance’  in  the  goal  parameters  of  an 
incentive  mechanism.  To  prevent  an  imbalance  in  project  stakeholders’  levels  of 
effort,  incentive  goals  should  cover  all  performance  areas,  based  on  the  project 
priorities,  and  should be perceived  as  attainable.  Similarly,  from  an organizational 
management  perspective,  Locke  (2000)  emphasizes  the  importance  in  setting 
multiple  goals  and  incentive  reward  levels  to ensure  that  goals  remain  achievable 
and credit is given for partial success from an organizational management context. In 
all  the  research projects, a multiple goal FIM  system based on measurable criteria 
increased the level of incentive intensity (motivational power), compared to a single 
goal  incentive  system.  Therefore,  the  more  accurately  incentive  opportunities 
represent distinct project priorities, the greater the potential incentive intensity.  
 
This research also shows that incentives can be tied to a wide range of performance 
criteria. The most common of these was a financial performance goal (profit sharing 
incentive) based on a Target Construction Sum (TCS). There were also incentive goals 
based  on  schedule,  innovation,  ecologically  sustainable  development  and 
community relations performance. The fact that project stakeholders were strongly 
motivated by  a wide  range of  these  goals  suggests  that  limiting  goals  to  financial 
performance alone fails to encapsulate all incentive opportunities. Multiple goals can 
Client Recommendation 2 ‐ FIM Goal Opportunities 
 
 Clients should provide stakeholders with multiple goal opportunities to secure 
the  financial  incentive reward, based on project objectives. This can minimize 
the negative motivational effect of uncontrollable incidences during design and 
construction that can forfeit the reward opportunities for stakeholders under a 
single incentive goal system. 
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also  promote  perceptions  of  fairness,  as  the  stakeholders  are  more  likely  to  be 
rewarded for at  least some part of their performance. FIM design should therefore 
maximize the scope to delineate multiple goals, as at least some are likely to remain 
attainable and therefore maintain motivation. A single goal has a higher risk of being 
completely unattainable. 
 
  
Jeffrey  Pfeffer  in  his  prominent  Harvard  Business  Review  article  “Six  Dangerous 
Myths About  Pay”  (1998), wrote  that  financial  reward  systems  should  be  at  least 
partly  reward  group  performance,  as  individual  rewards  can  negatively  effect 
teamwork and cooperation:  
 
‘…talking about teamwork and cooperation and then not having a group‐based 
component to the pay system matters because paying solely on an  individual 
basis  signals what  the organization believes  is actually  important –  individual 
behavior  and  performance.  By  talking  about  the  importance  of  all  people 
within  the organization  and  then  paying  some  disproportionately more  than 
others belies that message.’ (p.118) 
 
The  research  results  suggest  that  this  argument  is  particularly  applicable  to  a 
construction  project  context,  where  there  is  high  task  interdependency  so  that 
teamwork and cooperation are essential to project success (Phua, 2004). Consultants 
and subcontractors are often ignored in the reward sharing mechanisms in relational 
contracting projects  (Ling et al., 2006), which can result  in perceptions of  inequity, 
can  potentially  inhibit  the  formation  of  a  cooperative  project  team,  and  can 
negatively impact on the motivation of all project parties.  
 
Government  client  managers  should  consider  the  use  of  a  team‐based  FIM 
distribution plan that offers a financial reward to all organizations that contribute to 
FIM goal performance  ‐ based on agreed  contributions. A  team‐based distribution 
plan was  implemented  in Project B, where project stakeholders were motivated by 
the client’s decision to allow the project team to jointly decide how the FIM amount 
would be distributed. Allowing the project stakeholders to ‘self‐assess’ their relative 
contribution  and  reward,  as  a  team,  improved  distributive  justice  perceptions. 
Whereas, in Project C, the exclusion of key project stakeholders from the FIM reward 
distribution  was  seen  to  be  detrimental  to  the  stakeholders’  motivation.  The 
contractor  believed  that  the  consultants  and  subcontractors  should  have  been 
Client Recommendation 3 ‐ Reward Distribution 
 
 Clients should implement an equitable incentive distribution plan that aims to 
reward  all  the  major  parties  who  contributed  to  FIM  goal  performance, 
including consultants and subcontractors,  if applicable. This can also promote 
the  formation of a harmonious project team, as the distribution design  is not 
singling out  an  individual party;  rather  it  is  rewarding  the project  team  as  a 
unit.   The reward amount on offer to each participant should equate with the 
perceived effort required to achieve the incentive goals. 
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offered a reward share as they had assisted  in achievement the performance goals. 
Indeed, the consultants and subcontractors felt there was distributive injustice which 
affected their motivation. 
 
Generally, the distribution plan can be agreed during the FIM design stage with input 
from  all  project  stakeholders  to  ensure  fair  allocation  and  distribution  once 
performance has been achieved. This  can  assist  in  aligning  the motivations of  the 
project  team members,  as  the distribution design  is not  singling out  an  individual 
party, rather is rewarding the project team as a unit. Clearly, the success of a FIM is 
directly  influenced by  the  reward  level  (i.e.  the  incentive amount on offer), and at 
minimum, the reward  level needs to be perceived as appropriate  in relation to the 
output  required  to achieve  the  incentive goals. However, over  this minimum  level, 
other drivers were identified to be more important to motivation and were found to 
directly complement the offer of financial reward for pursuing the incentive goals.  
 
 
4.2 CONTRACT  
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
All Projects A‐D were deemed  complex with high  risk elements  from  their outset. 
This was primarily associated with a minimal level of detailed design and engineering 
specification prior to the contractor tender. This approach was intended to fast track 
the commencement of construction, but  introduced the possibility of cost overruns 
due  to  redesign  requirements,  estimate  failures  and  unforeseen  construction 
complexities.  The  introduction  of  an  FIM  in  Projects  A‐D  aimed  to  motivate  the 
stakeholders to manage this risk and pursue the voluntary incentive goals. However, 
on Project B, the perception of an unfair and uncontrollable risk profile resulted  in 
contractors’  unwillingness  to  strive  for  higher  performance  levels  because  of  the 
high uncertainty that they could achieve the goals and be rewarded for their effort. 
This  finding  is  supportive  of  the  general  comments  made  by  the  Australian 
Constructors Association  (ACA, 1999), that a relationship‐based contract has a high 
chance of failure if clients attempt to transfer all cost risk to the contractor; or if the 
contractor seeks higher returns without accepting an equitable percentage of risk. 
 
The research findings suggest that to fully promote motivation towards the incentive 
goals  and  induce  project  team  cooperation,  the  overall  contract  strategy  should 
equitably  share  foreseeable  and  unforeseeable  risks  between  the  client  and  the 
contractor.  This  will  not  only  provide  effective  incentivization,  as  risks  will  be 
perceived  to  be  controllable  ex  ante,  but  can  also  promote  teamwork  in  the 
Client Recommendation 4 ‐ Risk Allocation
 
 Clients  should  equitably  share  construction  risks  with  contractors  and  be 
involved  in  team  decision‐making  processes  and  ongoing  project  budget 
reviews to maintain budget accuracy.  
 Clients should  implement a price negotiation process during the design stages 
if construction cost risks are to be transferred to the contractor.  
 11
management of unforeseeable risks as a project unit. Equitable risk sharing has the 
potential  to  decrease  the  client’s design  and  construction  costs  as  contractor  risk 
premiums may be less than where a large share of contract risks are forced onto the 
contractor  through  disclaimer  clauses  (Zaghloul  and  Hartman,  2003).  Turner  and 
Muller  (2003)  identified a construction project  team as a  ‘temporary organization’, 
whose performance depends on a climate of cooperation  to achieve project goals. 
The construction contract should reflect this unity through the equitable allocation 
of project risk and fair price negotiation to promote high level project performance.  
 
The implication of this discussion for government client managers is that to improve 
the impact of the FIM on motivation, the FIM should be incorporated into a contract 
with  an  equitable  allocation of project  risk  and  fair price  ex ante.  For  the project 
stakeholder,  this will promote  the perception  that performance  can be  controlled 
and  that  unforeseeable  risks  will  be  efficiently  managed  as  a  project  unit.  Also, 
government clients should seriously consider maximizing the contractor’s design and 
constructability  knowledge  and  information  by  facilitating  their  involvement  in 
project  planning  and  specification  prior  to  the  agreement  of  the  contract  price, 
especially  if they want the contractor to take on a  larger share of the construction 
cost risk. 
 
 
4.3 DESIGN AND CONSTRUCTION MANAGEMENT 
 
  
On all Projects A‐D, the design and construction management processes  influenced 
how much control  the project  stakeholders’ had over  their performance  (and how 
they managed project risks), throughout the design and construction stages.  It was 
found  that  a  design  and  construction  management  process  that  promotes  the 
project stakeholder ability to achieve the incentive goals and maintains fairness and 
equity  in  inter‐organizational  interactions  throughout  the project will  increase  the 
chances for FIM goal achievement.  
 
On all Projects A‐D, the design specifications were  incomplete at contractor tender 
stage due to the clients’ need to fast‐track the commencement of construction and 
obtain  the  contractors’  input  in  design.  The  involvement  of  the  contractor  in  the 
design process was perceived to improve the integration of design and construction 
due  to  the  contractor’s  provision  of  buildability  advice  to  the  design  team.  This 
directly  impacted  on  the  contractors’  expectancy  that  they  might  achieve  the 
incentive goals. The positive  impact of early design  involvement on goal motivation 
was  particularly  dominant  on  Project  A,  which  was  the  only  project  to 
comprehensively  include  the  key  subcontractors  in  the  design  stages,  further 
Client Recommendation 5 ‐ Design Involvement
 
 Clients  should engage  the  contractor and,  if possible, key  subcontractors, no 
later  than design development  and documentation,  to  improve  the  accuracy 
and integration of design and construction.  
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increasing  the  contractor’s  effectiveness  in  identifying  value‐added design options 
early in the project. 
 
Also, the  involvement of the contractor as early as possible  in the design stage was 
perceived  across  all  the  projects  to  promote  early  teamwork  and  establish  a 
cooperative project environment. Research by Sidwell and Kennedy (2004) similarly 
found  that  front end  integration and coordination of  the project  team at  the early 
design stages improves the certainty of construction outcomes.  
 
In  summary,  government  client  managers  should  consider  integrating  the 
construction  team  as  early  as  possible  in  the  design  stages  (interviewees 
recommended as early as Schematic Design stage). This will enhance the integration 
of  design  and  construction  (lower  risks)  and  enhance  the  responsiveness  of  the 
project  team  (increased  level  of  design  specification).  Project  stakeholders’ 
perception  that  incentive  goals  are  achievable  will  also  be  improved,  promoting 
motivation.  
 
 
4.4 TENDER SELECTION 
 
  
 
In  western  countries,  construction  clients  are  increasing  their  reliance  on  value‐
based  non‐price  selection  criteria,  despite  their  long  tradition  with  lowest  bid 
selection (Waara and Brochner, 2006). In Australia, researchers have concluded that 
government  clients  are moving  away  from price‐focused  tender  selection,  instead 
selecting  on  previous  performance  and  ability  (Sidwell  and  Kennedy,  2004). 
Construction Management research also emphasizes the importance of value‐based 
tender selection in combination with an integrated project team within relationship‐
based projects (Ng et al., 2002).   
 
The tender selection process on all Projects A‐D emphasized non‐price criteria, such 
as previous performance, and ability aligned with the project objectives. According 
to  the  client  representatives,  this  tender  approach  was  intended  to  improve  the 
quality of  the  tenderers given  the high uncertainty about  the design at  the  tender 
stages. The non‐price criteria aimed to match project team capacity and experience 
with the project objectives.   
 
Client Recommendation 6 ‐ Value‐driven tender
 
 Clients  should  focus  the  tender  selection  on  ‘value’  criteria  including  the 
capability  and  competence of  the  tenderer  to meet  above business  as usual 
(BAU) performance and integrate the project team. 
 Clients  should  provide  acknowledgement  and  recognition  to  the  winning 
tenderer  that  they  were  selected  based  on  the  value  (e.g.  ability  and 
experience) they would bring to the project, and not purely on their tendered 
price. 
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On  all Projects A‐D,  commitment  and motivation  towards  the  incentive  goals was 
heightened  through  the  stakeholder  selection process –  focusing on ability  to add 
value to the project, rather than the traditional price‐focused tender selection. This 
selection approach was seen to  instill an  inherent desire across the project team to 
demonstrate  that  they  had  been  rightly  selected  based  on  their  capability  and 
competency to deliver the project as expected. On Projects C and D, the non‐price 
criteria  component  of  the  contractor  and  consultant  selection  process  was 
particularly strong increasing stakeholder motivation toward incentive goals. 
 
The research also showed on all Projects A‐D that a ‘value‐driven’ selection approach 
increased expectations that incentive goals could be achieved, as team members had 
confidence they could rely on each others’ skills and thus felt they could all remain 
aligned  with  the  ‘best  for  project’  objectives  throughout  the  project  duration. 
Similarly,  research  on  a  recent  Australian  building  alliance  project  found  that 
selecting  alliance  members  on  their  willingness  to  align  with  a  ‘best‐for‐project’ 
culture  (i.e.  those most  likely  to perform  in  the best  interest of  the project and  to 
embrace a cooperative  team approach) was crucial  to project success  (Walker and 
Hampson, 2003).  
 
Project  stakeholders who were  selected on  the value  they could contribute  to  the 
project,  in  terms  of  their  competence  and  ability,  felt  a  strong  desire  (both 
individually and organizationally)  to  support  their  reputations  and demonstrate  to 
the government client that they had been rightly selected. The research results show 
that  such  a  client‐led  selection  process  supports  the  development  of  effective 
project  relationships  and  helps  set  the  background  for  motivation  derived  from 
future  work  opportunities.  A  construction  team  member’s  reputation,  or  an 
organization’s reputation, from past projects can be a key asset in non‐price tender 
selection processes. The use of non‐price selection enhances the value of reputation 
which enhances the team motivation to maximize project performance, creating an 
effective ‘effort and reward’ loop and complementing the intention of the FIM.  
 
 
4.5 RELATIONSHIP MANAGEMENT 
 
  
Construction  supply  chains  are  highly  fragmented  (Mitropoulos  and  Tatum,  2000) 
and  typically  characterized by disjointed  relationships between  contracting parties 
(Rahman and Kumaraswamy, 2004). Therefore there  is a great deal of construction 
Client Recommendation 7 – Relationship Workshops
 
 Clients  should  conduct  relationship  workshops,  involving  all  key  project 
stakeholders,  to be held as early as possible once  the project  team has been 
formed. 
 Clients  should  conduct  ongoing  relationship  reviews,  such  as  follow‐up 
workshops or relationship feedback sessions, further enhancing teamwork and 
building on the relationships established in the initial workshops. 
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research  literature heralding the performance benefits of establishing collaborative 
inter‐organizational  relationships between  key project  stakeholders  (e.g. Kadefors, 
2004; Bennett and Jayes, 1998). All relational contracting approaches are based on 
the  recognition  of  mutual  benefits  in  sustaining  cooperation  between  project 
stakeholders  throughout  a  project.  As  there  is  often  information  asymmetry 
between  stakeholders and high  levels of unforeseen  risks  in  construction projects, 
relational  contracting  is  increasingly  being  adopted  to  prevent  manipulation  and 
opportunism,  by  developing  trust  through  individual  and  inter‐organizational 
relationships (Rahman and Kumaraswamy, 2004).  
 
Arino et al. (2005) argue that trust amongst  individuals  in partnerships can be used 
to  operationalize  and  explain  inter‐organizational  cooperation.  The  authors 
emphasize  trust  as  an  essential  part  of  robust  relational  quality  and  necessary  in 
establishing  efficient  inter‐organizational  business  relationships.  This  finding 
highlights the importance of motivation drivers such as decency, honor, respect and 
acknowledgement ‐ all of which influence the development of trust between project 
stakeholders and their willingness to reciprocate positive client behavior.  
 
As  an  objective  of  relationship  contracting  is  to  align  the  goals  of  project 
stakeholders, FIMs can be viewed as a positive component of a relational contracting 
approach  –  as  they  aim  to  align  commercial  interests  of  the  project  stakeholders 
through  a  financial  reward  and  have  the  potential  to  complement  the  project 
relationship  and  the  formation  of  trust,  through  the  recognition  of  high 
achievement. 
 
However, the research results showed that without the early establishment of trust 
between  the  project  team members,  the  FIM  can  heighten  hostility  and  become 
counterproductive (or at least fail to motivate) if it is perceived to be controlling. On 
the other hand,  the  research  results also  suggest  that  financial  incentives can also 
reinforce or ‘crowd in’ motivation (and increase the strength of project relationships) 
if they are perceived as a positive initiative to acknowledge and recognize effort. 
 
Team building processes  in  the early stages of a project  influence project behavior 
and project  knowledge,  so  that  relationships based on  trust  are more  likely  to be 
formed  and  maintained  if  initiated  in  these  early  stages  (Kadefors,  2004).  The 
research projects were all relationship‐based i.e. the project relationship was a focal 
point of the procurement approach. Although Projects A‐D had varying relationship 
development processes, all undertook an  initial relationship workshop and  informal 
relationship monitoring, which was  generally  perceived  to  induce  strong  levels  of 
relational quality. Project stakeholders across all four projects placed importance on 
strong  relationships  to  promote  motivation  towards  the  project  goals  and 
highlighted  that  the  initial  relationship workshops  had  a  positive  impact  on  team 
motivation, as they  facilitated teamwork and relationship building between project 
stakeholders. The workshops also encouraged positive attitudes towards the project 
objectives. Despite this overall consistency, the initial project workshop on Project B 
was  followed  up  with  particularly  weak  relationship  monitoring,  and  the 
stakeholders on this project felt that this was indicative of an uncommitted client to 
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the  ongoing  development  of  the  project  relationship  and  their  motivation  was 
subsequently constrained. 
 
It  is  important to ‘build’ project relationships  in the earliest possible stages of team 
formation and support those relationships over the  life of the project. The  findings 
also suggest that an increase in the intensity of the workshop program, by including 
follow‐up workshops and ongoing relationship monitoring,  increases the  impact on 
FIM  motivation.  Therefore,  the  government  client  manager  should  consider 
championing  relationship  maintenance  activities  in  an  on‐going  way  over  the 
project’s  life  to  sustain  teamwork  and  cooperation  and  facilitate  relational 
contracting principles. 
 
  
The prospect of future work can promote collaborative behavior leading to increased 
project performance in relationship‐based construction projects (Kumaraswamy and 
Dulaimi,  2001).  There  are  well‐researched  benefits  of  repeat  inter‐organizational 
exchanges.  A  cumulative  product  is  trust  in  the  goodwill  of  each  party,  and  this 
cumulative trust will lower transaction costs (time and effort) required by parties to 
reach  inter‐organizational agreements  in future transactions (Ring and Van de Ven, 
1994).  Similarly,  this  trust  can  increase  each  party’s  confidence  in  their  ongoing 
relationship, resulting in more equitable and efficient business agreements with less 
requirements  for  formal  control  mechanisms  (Arino  et  al.,  2005),  such  as  highly 
specified contracts.  
 
Probity  requirements  placed  on  government  departments  can  restrict  the 
formulation of on‐going strategic alliances with the private sector. These restrictions 
can  make  it  difficult  for  government  client  managers  to  perpetuate  reciprocal 
behavior which,  to  some extent, compromises  the  formation of  long  term  trusting 
relationships (Rahman and Kumaraswamy, 2004).  On the other hand, many leading 
contractors understand these constraints and are happy to get a share of work that 
recognizes their superior work history and strong client relationships, but which also 
allows  for  equity  in  the  sharing  of  work  packages  across  the  industry  –  in 
consideration of government’s mandate to sustain a viable and competitive industry.  
 
The possibility of future work for the client was a high‐level motivation driver on all 
Projects  A‐D.  This  was  particularly  the  case  on  Project  A,  where  there  was  a 
transparent  link  between  project  stakeholder  performance  and  future  work 
opportunities. Major stakeholders on Project A were offered the opportunity to be 
reappointed  to  the  next  stage  of  the  hospital  redevelopment  if  they  produced 
exceptional performance and met  the high performance  required by  the  incentive 
Client Recommendation 8 ‐ Future Work
 
 Clients  should  maintain  detailed  reports  on  design  and  construction 
performance  that  can be  assessed  in  future  tender  selection processes.  This 
will  promote  a  positive  link  between  high  performance  and  improved work 
opportunities, while maintaining government probity requirements. 
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goals on the first stage, and indeed this is what occurred. The potential to be viewed 
favorably  for  the  next  stage,  justified  through  auditable  performance  reporting, 
intensified  the motivation  induced by  this driver. Thus,  strength of  this driver was 
greater on the projects where superior performance was more likely to translate into 
future project opportunities.  
 
Despite  the  probity  issues  that  were  raised  by  all  of  the  government  client 
interviewees concerning ongoing strategic relationships, the research results suggest 
that  future  work  opportunities  are  currently  a  major  motivator  towards  the 
achievement  of  incentive  goals.  This  finding  was  related  to  the  desire  of  project 
stakeholders  to  uphold  and  improve  their  reputation  within  a  competitive 
marketplace.  
 
Government client managers are  in a strong position to promote this motivator by 
maintaining detailed  reports on design  and  construction performance  that  can be 
assessed  in  future  competitive  tender  selection processes. That way, project  team 
members  will  perceive  a  positive  link  between  high  performances  and  improved 
future  project  opportunities,  while  government  client  managers  can  use  the 
performance  reports as evidence  to satisfy probity considerations  ‐ harnessing  this 
motivation even if strategic alliances are politically contentious.  
 
 
5. CONCLUSION 
 
Financial incentives have been promoted as a valuable contract option that can exert 
a positive  influence on project  success. The  literature  suggests  that  they have  the 
potential to align client and contractor objectives and, within the delivery approach, 
they  can  encourage  cooperation.  The  research  results  support  this  general 
argument, but emphasize  the  importance of  tailoring FIMs and associated delivery 
initiatives to suit the specific project context. 
 
In  addressing  the  lack  of  guidance  for  clients  in  the  use  of  FIMs  in  construction 
projects,  this paper presented eight client‐focused  recommendations derived  from 
the results of a major research project into FIM effectiveness. This research suggests 
that  the  uptake  of  these  recommendations  by  clients  is  likely  to  increase  the 
effectiveness of FIMs and promote overall motivation towards incentive goals. Client 
attention has been directed towards the following design and delivery  initiatives  in 
order to promote incentive goal motivation: 
 
1. Flexibility to modify incentive goals and measurement processes  
2. Multiple‐goal FIMs that increase opportunities to secure an incentive reward 
3. Team performance‐based reward distribution and a reward amount sufficient 
to be valued by potential recipients 
4. Equitable risk allocation between the client and contractor and fair contract 
price negotiation 
5. Early contractor involvement in design stages 
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6. Value‐driven tender selection based on non‐price criteria 
7. Formal  relationship  development  programs  including  early  workshops  and 
ongoing reviews 
8. Possible future work opportunities to motivate performance 
 
Although three of the above recommendations relate to the FIM design, a significant 
finding  was  that  project  stakeholder  motivation  towards  the  incentive  goals  was 
strongly promoted through the development of good project relationships, including 
an  appropriate  risk  allocation,  and  the  offer  of  future  work  opportunities.  Client 
managers  should  consider  all  opportunities  for  establishing  trust  and  improving 
relational quality on their projects. If good relational quality cannot be achieved, the 
effectiveness of an FIM in promoting motivation is likely to be compromised.  
 
The  qualitative  findings  presented  here  apply  directly  to  government  clients  on 
Australian building projects commissioned under managing contractor arrangements 
and  completed between 2001  and 2006.  It  seems  that  these  results will be more 
generally  applicable.  There  is  no  evidence  to  suggest  that  the  recommendations 
provided wouldn’t apply equally to private‐sector clients, or to other countries, time 
periods,  or  types  of  constructed  assets.  On  the  other  hand,  different  types  of 
incentives  and  contract  arrangements  will  effect  motivation,  as  discussed  in  the 
client  recommendations.  Further  research  is  required  to  make  more  robust 
conclusions concerning the generalizability of the study’s results.  
 
Although  this  paper’s  intention  has  been  to make  an  empirical  contribution,  it  is 
noteworthy that the findings add to the existing literature on financial incentives, by 
looking  at  the  application  of  incentives  in  a multi‐organization  construction  team 
environment for one of the first times. The  literature cited  in this paper has drawn 
attention  to  the  beneficial  role  of  personal,  team  and  organizational  incentives, 
depending on the context under study. The current paper adds to the  literature on 
within‐organization teams, by exploring the dynamics  in  inter‐organizational teams. 
The  findings  indicate  that  a  thorough  understanding  of  context  is  required  in  the 
optimal design of incentives.   
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